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POVZETEK 
Motivacija predstavlja moč in voljo posameznika, da se vede in ravna v smeri uresničitve 
zadanega cilja. Dejavniki, ki pozitivno vplivajo na vedenje in ravnanje človeka, so 
motivacijski dejavniki. Organizacija mora, če želi biti uspešna, ugotoviti vzroke 
nemotiviranosti zaposlenih in narediti vse, da jih odpravi. 
Namen diplomskega dela je proučiti področje motivacije in ugotoviti, kaj v največji meri 
vpliva na motiviranost zaposlenih v izbrani organizaciji. Raziskava je bila izvedena z metodo 
anketiranja. 
Rezultati raziskave kažejo, da na sodelujoče v raziskavi najbolj vplivajo dobri medsebojni 
odnosi in pozitivno vzdušje v organizaciji. Omenjena dejavnika sta tudi glavna razloga, 
zaradi katerih bi sodelujoči v raziskavi zapustili organizacijo. Med pomembnejšimi 
motivacijskimi dejavniki sta tudi pohvala in možnost osebnega razvoja. Predlog vodstvu 
organizacije je, da zaposlenim podeli priznanja oziroma izreče pohvale za dobro opravljeno 
delo, še naprej skrbi za dobre medsebojne odnose na vseh ravneh v organizaciji in 
zaposlene pravočasno seznanja s spremembami na področju njihovega dela.  
 
Ključne besede: organizacija, zaposleni, motiviranje, motivacijski dejavniki, 
demotiviranost. 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF MOTIVATIONAL FACTORS INA CHOSEN ORGANIZATION 
Motivation represents the power and the will of an individual to behave and act towards 
the realization of the objective pursued. Factors, which positively affect the behaviour of a 
person, are motivating factors. If an organization wishes to be successful, it must establish 
reasons for employees' lack of motivation and take all necessary steps to eliminate those 
reasons. 
The purpose of the graduation thesis is to study the field of motivation and establish what 
mostly affects the motivation of employees in the chosen organization. The research was 
carried out with a questionnaire. 
The results of the research show that good interpersonal relationships and positive 
atmosphere in an organization mostly impact the participants in the research. The 
aforementioned factors are also the main reasons due to which the employees would leave 
an organization. Among more important motivating factors are also praise and the 
possibility of a personal development. The proposal to the management of the organisation 
in to grant recognition or to express praise for well-performed work, to maintain good 
interpersonal relationships on all levels in the organization and to inform the employees in 
due time regarding any changes in the field of their work. 
 
Keywords: organization, employees, motivating, motivating factors, lack of motivation. 
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1 UVOD 
Poleg znanja, spretnosti in sposobnosti je za uspešno opravljanje kateregakoli poklica 
oziroma česarkoli nasploh potrebna motivacija. Motivacija je zagon, notranji odnos 
zaposlenega, usmerjen k določenemu cilju. Človek pri svojem delu potrebuje prav to, da bi 
s svojim znanjem, trudom in sposobnostjo prispeval k večji učinkovitosti in prepoznavnosti 
organizacije.  
Motiviranost zaposlenih ustvarja prijetno okolje v organizaciji. Vzpostavita se želeno 
vedenje in pozitivno delovno okolje, ki omogoča učinkovitost, uspešnost in visoko 
človekovo aktivnost za doseganje želenih ciljev. 
Vodje morajo poskrbeti za harmonijo v organizaciji, da se vzpostavi pozitivno in zdravo 
delovno okolje, ki bo zaposlenim omogočalo motiviranost in uspešnost pri delu. Pohvala, 
priznanje, denarne ali nedenarna nagrade zaposlenim dajo dodatno spodbudo pri delu. 
Brez njih je na delovnem mestu monotono in zaposleni postanejo nemotivirani za nadaljnje 
delo. 
Dobri medsebojni odnosi so sestavni del našega zasebnega in javnega življenja. Vsi si 
želimo, da bi ti odnosi potekali brez kakršnihkoli zapletov in konfliktov, vendar to po navadi 
ni tako. Veliko pomembnost za ohranjanje in nastanek medsebojnega odnosa se pripisuje 
komunikaciji in procesu komuniciranja, veliko vlogo pa tudi motivaciji na delovnem mestu. 
Slab pretok informacij prinaša občutek negotovosti in neznanja, ki znižuje motiviranost 
zaposlenih ter povečuje odsotnost z dela in nezainteresiranost za napredovanje. 
Namen diplomskega dela je proučiti področje motivacije in ugotoviti, kaj v največji meri 
vpliva na motiviranost zaposlenih in ali ta vpliva na delovanje organizacije. 
Cilji diplomskega dela so: 
− ugotoviti, kateri način motiviranja je za zaposlene najboljši, 
− poučiti načine za doseganje motiviranosti zaposlenih v organizaciji Bartog, d. o. o., 
− preveriti veljavnost postavljenih hipotez in podati ugotovitve ter predloge za 
spremembe. 
V diplomskem delu se preverja veljavnost naslednjih hipotez: 
− H1: Na motiviranost zaposlenih v izbrani organizaciji najbolj vplivajo finančni 
dejavniki. 
− H2: Zaposleni v proučevani organizaciji so motivirani za delo. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. Za pripravo 
teoretičnega dela je bila uporabljena metoda študija domače in tuje literature in virov. 
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Opredelitvi motivacije sledi opis izbranih motivacijskih teorij in motivacijskih dejavnikov.  
Za izvedbo raziskave in pripravo raziskovalnega dela je bila uporabljena metoda 
anketiranja. Sledili sta statistična obdelava podatkov in njihova grafična predstavitev, na 
osnovi česar so podane ugotovitve in predlogi za uvedbo sprememb. 
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2 MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE 
V strokovni literaturi obstajajo različne opredelitve besede motivacija. Motivacija je volja  
in moč posameznika, da ravna za uresničitev zastavljenega cilja. Vsak človek je edinstven in 
kot tak ima vsak od nas različne potrebe po motiviranju. »Vsi cilji, ki jih posameznik ima, 
predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na njegovih potrebah oziroma izhajajo iz njih« 
(Uhan, 2000, str. 11). 
Koren besede motivacija je motiv. Motiv izhaja iz latinske besede motivius in pomeni 
premikanje. Spletni slovar Webster's Unabridge Dictionary opredeljuje motiv kot notranji 
pogon, impulz, ki posameznika žene v neko dejanje (Crouse, 2005, str. 14). Motiv je impulz, 
ki povzroči, da človek deluje, motivacija pa notranji proces, ki posameznika žene proti cilju 
(Sparknotes, 2018). 
Motivacija je tesno povezana z vedenjem v vseh kontekstih in segmentih življenja in dela 
ter predstavlja dejavnik, ki vpliva na vedenje človeka. Ko govorimo o motivaciji, je prva 
asociacija najpogosteje motivacija za delo ali za učenje, vendar motivacija vpliva tudi na 
celotno individualno izvajanje in različne kontekste, v katerih posameznik deluje (Kuleto, 
2018). 
Motivacijo opredeljujejo tudi kot proces, ki sproži, vodi in vzdržuje ciljno naravnano 
vedenje. Motivacija vključuje čustvene, socialne, biološke in kognitivne sile, ki aktivirajo 
tako vedenje (Cherry, 2018). »Temelj vsake motivacije je upanje« (Denny, 1997, str. 10). 
Upanje je merilo za motiviranost zaposlenih, je gorivo, ki poganja motor. Brez upanja ni 
motivacije (Denny, 1997, str. 10). 
Smith (2002, str. 77) navaja, da ljudi motivirata dve vrsti dejavnikov: 
− notranji motivacijski dejavniki, kamor sodijo posameznikova želja po profesionalni 
rasti, moč in volja za premagovanje ovir, 
− zunanji motivacijski dejavniki, kamor sodijo spoznanja, da posameznikom določene 
dejavnosti olajšajo delo ali izboljšajo življenjske aktivnosti. 
Uhan (2000, str. 11) trdi, da je motivacija pripravljenost posameznika, da vloži trud za 
dosego cilja, če ta zadovolji nekatere potrebe. S pomočjo človeških motivov je usmeritev 
človekove aktivnosti k želenim ciljem motivacija (Uhan, 2000, str. 11). 
Za organizacijo je pomembno, da se zaveda, da z večanjem motivacije narašča tudi 
storilnost zaposlenega. V organizaciji motivirati pomeni najti sredstva, ki spodbujajo ljudi, 
da opravljajo svoje delo na najboljši način (Vidaković, 2012). Posledica tega je večja 
produktivnost, ki vpliva na uspešnost organizacije. Na ta način sta profesionalni razvoj in 
organizacijsko izboljšanje celovito povezana (De la salle university, 2015). Gre za 
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pomembno aktivnost managementa, s katero se vodje trudijo prepričati zaposlene, da bi 
dosegali dobre rezultate, ki so pomembni za organizacijo (Treven, 1998, str. 106). 
Motivacija je notranji občutek, ki ga prvi lahko zazna vodja, saj je v tesnem stiku z 
zaposlenimi. Vodja lahko najboljše razbere potrebe, želje in vizije zaposlenih ter oblikuje 
motivacijski načrt, ki bo organizaciji zagotovil boljšo in večjo produktivnost, zaposlenemu 
pa večjo motiviranost pri delu ter boljše počutje (Management study guide, 2018). 
Motivacija vključuje potezo, ki jo ljudje sprejmejo, da bi zadovoljili svoje neizpolnjene 
potrebe. Izvira znotraj organizacije, saj imata upravna podpora in kolegialni duh pozitiven 
vpliv na motiviranost (Marquis & Huston, 2009, str. 422). 
McCourt in Eldridge (2003, str. 164) menita, da je zunanja motivacija zaposlenih bistveno 
orodje. To pomeni, da se delo ceni zaradi nagrad, ki jih dobijo od organizacije, in ne zaradi 
samega dela. 
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3 POTREBE IN MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Motivacijski dejavniki so izvor energije, ki motivira človeka k delovni učinkovitosti. Delovna 
učinkovitost je odvisna od posameznikovih potreb in želja. Lipičnik zapisuje, da na 
motivacijo vplivajo trije dejavniki, to so individualne razlike, značilnosti dela in 
organizacijska praksa (Lipičnik, 1998, str. 162–163): 
− individualne razlike so skupina dejavnikov z velikim vplivom na motivacijo. Vsak 
posameznik ima različne potrebe, vrednote, stališča in interese, 
− značilnosti dela so tiste dimenzije, ki določajo, omejujejo in izzivajo delo. Pogojujejo 
pomembne lastnosti dela, povratne informacije in samostojnost pri delu, 
− organizacijska praksa vključuje pravila, ki veljajo v posamezni organizaciji, 
managersko prakso in sistem nagrajevanja v organizaciji. 
Za zadovoljstvo zaposlenih je treba poleg potrebe po denarnih nagradah upoštevati tudi 
posameznikove potrebe, prepletene z motivacijskimi dejavniki (Moja zaposlitev, 2017). 
3.1 POTREBE IN MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Keenan (1996, str. 15–18) v svoji literaturi navaja tri temeljne gonilne sile, ki oblikujejo  
lestvico potreb: 
− osnovne potrebe, med katere spadajo potreba po hrani, vodi, zraku, toploti, 
− družbeni položaj, ko so zadovoljene osnovne potrebe, 
− osnovne ambicije pospešujejo osebno rast. Predstavljajo motiv, ki posameznika 
žene k doseganju zastavljenega cilja. 
Maslow (1943) je želel razumeti, kaj je tisto, kar ljudi motivira. Verjel je v to, da imajo 
posamezniki veliko motivacijskih sistemov, ki niso povezani z nagradami (McLeod, 2007). 
Človekove potrebe je razdelil na pet ravni. 
Hierarhija potreb po Maslowu (Ivanko, 2007, str. 23 in 70):  
− fiziološke potrebe so potrebe po gibanju, hrani, vodi, kisiku itd. So temeljne 
človekove potrebe in dokler niso zadovoljene, človek ne čuti potrebe po drugih. Šele 
ko človek zadovolji fiziološke potrebe, se pojavi potreba po varnosti in zaščiti, 
− potreba po varnosti zajema osebno, ekonomsko, čustveno in fizično varnost. Te 
potrebe zadovoljujejo zdravstveno zavarovanje, varnost zaposlitve, sindikat, 
osnovna človekova svoboda itd., 
− na tretji ravni Maslowove piramide se nahajajo socialne potrebe. Te vključujejo 
potrebe po prijateljstvu, naklonjenosti, ljubezni, dobrih delovnih odnosih itd. Ljudje 
smo živa bitja in ne moremo živeti sami. Vsak človek potrebuje sočloveka za 
pogovor, družbo, sočustvovanje, 
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− potrebe po statusu zajemajo odgovornost, dosežke, spoštovanje, lastninsko 
pravico, zaupanje, sloves, ugled in promocijo. Notranji dejavniki človeka se kažejo v 
želji po doseganju dobrih rezultatov in dokazovanju svojih sposobnosti. Zunanji 
dejavniki pa se kažejo v želji, da bi ga okolica spoštovala in mu priznala njegove 
vrline, 
− na samem vrhu lestvice je potreba po samouresničevanju. Vključuje potrebo po 
osebnem razvoju, ustvarjalnosti in uresničevanju svojih zmožnosti. 
McLeod (2017) navaja, da Maslow poudarja, da so ljudje motivirani za doseganje določenih 
potreb ter da imajo določene potrebe prednost pred ostalimi potrebami. Prav tako, da 
morajo posamezniki zadovoljiti potrebe nižje ravni, preden bi dosegli višjo raven. Kasneje 
je pojasnil, da mora biti potreba 100 % zadovoljena, preden se pojavi naslednja potreba. 
Teorijo ERG je zasnoval Alderfer z oblikovanjem tristopenjske lestvico potreb: obstoj, 
pripadnost in razvoj. Lahko bi ji rekli blaga oblika hierarhije zadovoljevanja potreb. Alderfer 
prihaja do zaključka, da lahko enega posameznika motivirata dve ali več potreb hkrati. Tri 
temeljne skupine potreb so (Hodgetts, 1991, str. 133): 
− eksistenčne potrebe so potrebe, ki od katerih je odvisno preživetje. Sem sodijo 
potrebe po hrani, pijači, obleki, po duševni in telesni varnosti, po delu in lastnini ter 
po zaščiti, 
− potrebe po pripadnosti zajemajo potrebe po varnosti, socialne potrebe in potrebe 
po samospoštovanju, 
− potrebe po osebnem razvoju zajemajo ustvarjalnost, razvoj in produktivno delo. Gre 
za potrebe po izražanju človekove sposobnosti. 
Po teoriji ERG se posameznik, ki se mu je zadovoljevanje potrebe višje stopnje poslabšalo, 
lahko vrne, da poveča zadovoljitev potrebe nižje ravni. Temu pravimo frustracijsko-
regresijski vidik teorije ERG (Management study guide, 2018). 
McCllellandovo teorijo je zasnoval ameriški vedenjski in socialni psiholog David C. 
McClelland (1917–1998). Trdil je, da se intenzivnost posameznih motivov razlikuje. To je 
opisal na primeru managerjev, ki imajo večjo potrebo po dosežkih in uspehu kot potrebo 
po sodelovanju in vzpostavitvi priljubljenosti med ostalimi (Dêdina & Václav, 2005, str. 
147). 
McClelland je svojo teorijo razčlenil na tri potrebe (Ivanko, 2007, str. 71–72): 
− potreba po dosežkih: zagon k dosežkom, ki za posameznika predstavljajo nek izziv 
ter ga ženejo k uspehu, 
− potreba po sodelovanju: želja posameznika je, da vzpostavi priljubljenost in dobro 
razumevanje med ostalimi, 
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− potreba po moči: osebe s potrebo po moči so običajno na vodilnih položajih. Gre za 
potrebo, da posameznik vse ostale sodelujoče navede na želeni način obnašanja. 
Motivacija je uspešna le, če se prepozna potrebe, ki ženejo posameznike. Tiste s potrebo 
po dosežkih se lahko motivira z določitvijo težjih ciljev. Osebam, ki jih žene potreba po 
sodelovanju, se nudi varnost. Previden je treba biti pri osebah, ki jih žene potreba po moči. 
Pokazati jim je treba, kako lahko pridejo do več moči (Daft, 2007, str. 224). 
Vroom je o teoriji pričakovanj zabeležil, da bodo ljudje motivirani za dosego zastavljenega 
cilja le, če verjamejo v vrednost tega cilja. Posamezniki lahko imajo cilje, ki se razlikujejo od 
ciljev organizacije, v kateri delajo, vendar jih je mogoče usklajevati (Koontz & Weihrich, 
2009, str. 292). 
Najbolj znana teorija motivacije na delovnem mestu je Herzbergova dvofaktorska teorija. 
Herzberg je v njej opredelil mehanizme, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, in tiste, ki 
vplivajo na učinkovitost. Ugotovil je, da se lahko vse motivacijske dejavnike razporedi v dve 
skupini, in sicer higienike in motivatorje (Čivre, Lovec & Fabjan, 2018). 
Uhan (2000, str. 25) v svoji literaturi navaja, da so: 
− higieniki dejavniki okolja, ki povzročajo nezadovoljstvo ob neprisotnosti, ob 
prisotnosti pa ne povzročajo zadovoljstva. Nudijo nevtralno podlago za delovanje 
motivacijskih dejavnikov. Ljudi ne spodbujajo k aktivnostim, temveč ustvarjajo 
razmere za uspešno delovanje motivatorjev. Sem spadajo nadzor, plača, status, 
varnost pri delu itd., 
− motivatorji dejavniki, ki povzročajo zadovoljstvo, njihova prisotnost pa vpliva na 
motivacijo za delo. Ob neprisotnosti ne povzročajo nezadovoljstva. Delujejo kot 
pravi motivacijski dejavniki. Sem sodijo delovni dosežki, zanimivo delo, uspeh, 
napredovanje itd. 
Pozitiven rezultat Herzbergove teorije je, da zaposlene spodbuja in motivira k doseganju 
boljših rezultatov in delovne učinkovitosti (Ivanko, 2007, str. 73). 
Ivanko (2007, str. 74.) o teoriji enakosti  zapiše, da »zagovarja mnenje, da bodo ljudje boljše 
ali slabše motivirani, če bodo videli oziroma čutili razlikovanje med prejetimi nagradami za 
svoje delo ter med prejetimi nagradami za delo svojih sodelavcev« (Ivanko, 2007, str. 74).  
Zaposleni se lahko primerja s sodelavci, prijatelji, kolegi v drugih organizacijah; svoje 
rezultate primerja z rezultati drugih. Obstajajo štiri primerjave, ki jih lahko uporabi 
zaposleni (Robbins, 2002, str. 169): 
− on sam – znotraj: izkušnje zaposlenega na drugačnem položaju znotraj organizacije, 
− on sam –  zunaj: izkušnje zaposlenega v okoliščinah zunaj organizacije, 
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− drugi – znotraj: drugi zaposleni v organizaciji zaposlenega, 
− drugi – zunaj: drugi zaposleni zunaj organizacije zaposlenega. 
Zaposleni se sprašujejo, kakšna je njihova učinkovitost v primerjavi z ostalimi zaposlenimi v 
organizaciji. Na to vprašanje so mogoči trije odgovori (Dixon, 1997, str. 77): 
− moje delo je nagrajeno slabše od dela ostalih zaposlenih, 
− nagrajen sem enako kot drugi, 
− nagrajenost mojega dela je višja od nagrajenosti ostalih zaposlenih. 
Če bo zaposleni zaznal, da nagrajevanje ni pravično, bo ta občutek poskušal zmanjšati na 
različne načine (Lipičnik, 1998, str. 173) : 
− z oviranjem delovnega procesa v organizaciji, 
− z zmanjšanjem intenzivnosti dela, 
− zahteval bo večje plačilo glede na vložen napor, 
− z odsotnostjo z dela, 
− ostale zaposlene bo skušal prepričati, naj se pri delu manj trudijo. 
3.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Plača običajno nakazuje določeno plačilo, ki bo izvedeno na podlagi nabora pričakovanih 
dolžnosti in obveznosti, ki jih je treba opraviti. Zaposlenim zagotavlja varnost (Ray, 2018). 
Pravične ugodnosti in plačilo so temelj uspešne organizacije, ki za svoje zaposlene zagotovi 
življenjsko plačilo in se s tem izogne izgubi delavcev (Heathfield, 2018). 
V veliki večini se uvršča med najpomembnejše motivacijske dejavnike, vendar za zaposlene 
z nizkim življenjskim standardom. Višja je raven življenjskega standardna, težje bo 
vzpostaviti stanje, kjer so vsi zaposleni motivirani za doseganje rezultatov (Uhan, 2000., str. 
32). 
Zupanova (2001, str. 167) v svoji teoriji predstavlja tri različne skupine povezovanja plače z 
uspešnostjo posameznika. V prvi skupini so plačila, ki jih zaposleni pridobi zaradi 
uspešnosti. To je na primer dodatek za preseganje norme, akordov. Gre za dodatek, 
obračunan odstotek od osnovne plače. V drugi skupini so enkratne denarne nagrade, s 
katerimi razpolaga vodja za nagrajevanje najboljših zaposlenih. Ta plačila se lahko 
spreminjajo. V zadnjo skupino sodijo napredovanja v višji plačilni razred. Napreduje se 
lahko znotraj delovnega mesta ali pa na drugo zahtevnejše delovno mesto. Zaposlenemu 
pa se lahko poveča osnovna plača za določen znesek ali odstotek. 
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Slika 1: Skupine povezovanja plač 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Zupan (2001, str. 168) 
Dober sistem plač ima sorazmerno visok delež fleksibilnega dela plače. Plača je sestavljena 
iz (Uhan, 2000, str. 326) : 
− osnovne plače oziroma stalnega dela plače, 
− presežkov in dodatkov, ki so povezani z rezultati dela in predstavljajo fleksibilni del 
plače, 
− nadomestil in dodatkov, ki niso povezani z rezultati dela. 
Denarne nagrade so za zaposlene kljub minljivosti zelo privlačen motivacijski dejavnik. 
Zaposleni v organizacijah pričakujejo vedno večje zneske (Zupan, 2002, str. 317–318). 
Prizadevanje za pohvalo se začne že v otroštvu, saj se človek hitro nauči, da za svoje dejanje 
pričakuje pohvalo. Tako pričakovanje se kaj hitro prenese tudi na delovno mesto. Ključna 
sestavina tega dejavnika je iskrenost. Hvaležnost je treba pokazati, kjer je to potrebno 
(Matuson, 2018). 
Sistem nagrajevanja v obliki pohvale in priznanja je učinkovito orodje vodenja v organizaciji. 
Zaposlenim ta oblika motiviranja veliko pomeni, saj gre za nagrado, ki je izrečena takoj po 
dosežku (Zupan, 2001, str. 208).  Nagrade, ki jih organizacija nameni svojemu zaposlenemu 
v obliki poslovnih daril, so kravate, značke in pisna priznanja za dobro delo. V okviru 
organizacije obstajajo tudi nagrade, kot so srečanja, športne aktivnosti, pikniki, kosila in 
večerje (Heller & Hindle, 2011, str. 345; Denny, 1997, str. 123–124). Mnogi zaposleni 
potrebujejo priznanja in pohvale od svojih nadrejenih za kakovostno in hitro opravljeno 
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delo. To jim omogoča, da se počutijo dobro, in jih spodbuja k nadaljnjemu delu (Scott, 
2018). 
Tak sistem nagrajevanja zaposlene spodbudi k nadaljnjem delu, ostali zaposleni pa dobijo 
informacijo, kakšno delo oziroma ravnanje se od njih pričakuje. Da bi pohvala ali graja 
pozitivno vplivala na nadaljnje delo, je treba upoštevati osnovne zakonitosti (Zajc, 2014., 
str. 62–65): 
− razmisliti je treba, kako bo graja ali pohvala vplivala na posameznika, ki je bo 
deležen, 
− katere pozitivne rezultate želi vodja doseči z grajo oziroma pohvalo, 
− pohvala in graja morata biti jasni, razumljivi in utemeljeni, 
− graja oziroma hvali se posameznika in ne vseh povprek. 
Čelebič (2003) navaja, da je sistemizacija delovnih mest kadrovski instrument organizacije, 
ki se spreminja in prilagaja potrebam delovnih mest. Zaposlenim omogoča, da so seznanjeni 
z opisi delovnih nalog, ki zajemajo njihovo delovno mesto. 
Delovna uspešnost zaposlenih v organizacijah se kaže v sposobnosti zaposlenih, njihovem 
znanju in motivaciji. Le ustrezno motivirani zaposleni, ki so za svoje delo usposobljeni, lahko 
dosegajo pozitivne rezultate (Marzel, 2000). 
Vodstvo je ključnega pomena za motiviranje. Vodje morajo nuditi ustrezne delovne pogoje, 
ki so sprejemljivi, navdihujoči, motivirajo in zadovoljujejo posebne potrebe zaposlenih. 
Visoko motivirani posamezniki dosegajo izjemne rezultate, visoko učinkovitost 
organizacije, ki povečuje svojo vlogo na trgu izdelkov in storitev, so produktivni ter 
posvečeni delovnemu mestu. Ljudje želijo jasna pričakovanja, ki zagotavljajo sliko o želenih 
rezultatih z določitvijo ciljev in povratnimi informacijami ter ustrezno strukturo (Heathfield, 
2018). Pomembno je, da zaposleni, vedo kakšno vlogo imajo v strateškem načrtu in kaj se 
v skladu z njim pričakuje od njih (Templar, 2009). 
Zaposleni, ki uživajo na svojih delovnih mestih, se veselijo dela na delovnem mestu, 
ostanejo motivirani čez dan in se posvečajo organizaciji. Vsakdo nima možnosti, da bi v 
organizaciji počel tisto, kar ga veseli, vendar pa vodja organizacije lahko zagotovi podporno 
delovno mesto, kjer se zaposleni počutijo vrednoteni in nagrajeni. Takšno pozitivno 
delovno okolje pospešuje zvestobo in zaposlenim zagotavlja zadovoljstvo in motiviranost 
(Kooser, 2018).  
Zaposlenim motivacija upada, če so prepričani v to, da svojega dela ne opravljajo dobro, 
sami pa ne vedo, kaj delajo narobe. Dober vodja je trener, ki zaposlenemu nudi povratne 
informacije, ki pomagajo izboljšati njegovo uspešnost, da doseže boljše rezultate (Johnson, 
2018). Prave besede ob pravem času lahko zaposlenim dajejo zagon za nove napore, 
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medtem ko  ponesrečeno in nepremišljeno izbrane besede znižajo voljo, da bi  v organizaciji 
sploh še kaj delali (Mihalič, 2010, str. 14). 
Mihalič (2006, str. 47–48) opredeljuje časovni razpored dejavnikov, ki lahko vplivajo na 
motiviranost v organizaciji: 
− dnevno: prenos znanja na zaposlene, prisluh težavam in tegobam, s katerimi se 
zaposleni srečujejo pri svojem delu, skupno iskanje rešitev, pohvala dosežkov, 
− tedensko:  seznanitev zaposlenih s cilji in pričakovanji organizacije, obveščanje o 
novostih, skupni načrti, 
− mesečno: nagraditev uspešnosti zaposlenih, izpostavitev najboljših zaposlenih v 
preteklem mesecu, dodatna motivacija za prihajajoči mesec, 
− letno:  letni načrti in razgovori o pričakovanjih zaposlenih od organizacije in obratno, 
osredotočanje na stopnjo zadovoljstva zaposlenih. 
Zaposleni morajo pri nadrejenih dobiti oporo za svoje delo, se po njih zgledovati. V 
nasprotnem primeru se bodo posveta izogibali in ga poiskali pri sodelavcih (Grubiša, 2001, 
str. 127). 
Organizacija, ki za svoje zaposlene vzpostavi spodbujajoče in prijetno delovno okolje, vpliva 
na kakovost poslovnega in zasebnega življenja ljudi v njej. Prijetno delovno okolje ponuja 
rešitve, da so zaposleni v organizaciji produktivnejši, so bolj zadovoljni z delom in uspešnejši 
(Rihar, 2017). Delodajalec mora prevzeti vso odgovornost za varnost in zdravje na 
delovnem mestu ter zaposlenemu omogočiti, da razume smernice, ki jih je organizacija 
določila za njihovo zdravje in varnost (Routledge, 2012). 
Dejstvo, da večina ljudi preživi več časa na delovnem mestu kot doma, bi moralo pripeljati 
do tega, da bi poslovni prostori bili urejeni tako, da bi zaposleni v njih dobro delovali in se 
počutili domače (Kozlic, 2007). 
Caramela (2018) navaja različne metode, ki vodijo k izboljšanju delovnega okolja. Meni, da 
se pametne organizacije zavedajo, da se dobro delovno okolje začne z zaposlitvijo pravih 
ljudi v profesionalnem in timskem duhu. Veliko vlogo za dobro delovne okolje pripisuje 
prostoru, v katerem zaposleni opravljajo delo. Delo v čistih, svetlih in prezračenih prostorih 
prispeva k udobnosti zaposlenih na delovnih mestih.  
Mihalič (2008, str. 62) omenja, da sta delovno okolje in delovni prostor pomembna 
motivacijska dejavnika, saj pripomoreta k temu, da se zaposleni udobno počuti na svojem 
delovnem mestu. Za vzpostavitev spodbudnega in prijetnega delovnega okolja navaja 
naslednje: 
− urejeni in čisti delovni prostori, ki so v skladu z varnostnimi zahtevami, 
− prezračeni in svetli prostori, 
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− prijetna temperatura v delovnih prostorih, 
− ustrezna vlažnost zraka, 
− kakovostna strojna oprema, redno vzdrževana, 
− funkcionalen razpored naprav ali pohištva, 
− ergonomsko ustrezni stoli in mize. 
Delovni pogoji morajo biti varni. Odpraviti je treba vse moteče dejavnike za nadaljnje delo, 
kot so hrup, vlaga ipd. (Svetlik, 2002, str. 184). 
Zaposleni deluje v korist organizacije in v osebno dobro. Najpomembnejši dejavnik, ki ga 
uporablja vodja, je njegov odnos z vsakim zaposlenim. Drugi najpomembnejši dejavnik je 
sposobnost vodje, da ustvari delovno okolje in organizacijsko kulturo, ki spodbuja 
motiviranost in angažira zaposlene (Heathfield, 2017). 
Dobri medsebojni odnosi imajo pozitivni vpliv na organizacijo kot celoto. Povečujejo 
participacijo posameznika, zaradi česar lahko pride do izboljšanja rezultatov organizacije, 
vzpostavitve dobre klime v organizaciji ter povečanja produktivnosti dela. Izhajajo iz 
posameznikov in njihove osebnostne naravnanosti. Če odnosi niso urejeni, se povečuje 
možnost konfliktov in napetega vzdušja, obenem pa se hitro ustvari negativna klima (Drozg, 
2015). 
Dobri odnosi na delovnem mestu pomenijo (Novak, 2017): 
− pravočasno, iskreno in jasno komunikacijo, 
− izražanje predlogov za izboljšanje, 
− jasne naloge in pričakovanja, 
− sprejem odgovornosti zase in za svoj delovni čas. 
Dobro vzdušje in skupinski duh sta ključnega pomena za dobre medsebojne odnose. 
Sproščena komunikacija ter uspešno reševanje konfliktov in sporov je ključ do uspeha 
(Svetlik, 2002, str. 184). 
Tič in Strašek (2004. str. 81) menita, da je komunikacija pogosto odločilnega pomena za 
dobre odnose v organizaciji. Za dobro poslovanje morata biti urejeni tako notranja kot 
zunanja komunikacija. Vse informacije morajo biti predane na razumljiv način. 
Letni razgovori so ena izmed oblik komunikacije. Odkrivajo želje, potrebe in potenciale 
zaposlenih, razvija se občutek pripadnosti organizaciji, obenem pa so dober pokazatelj 
motiviranosti v organizaciji (Bezjak 2008, str. 2). 
Varnost in stabilnost zaposlitve sta v tržni ekonomiji postali pomembnejši kot kadarkoli 
doslej. Vsak zaposleni bo manj obremenjeno opravljal svoje dolžnosti, če ob tem ne bo imel 
strahu pred izgubo zaposlitve (Mihalič, 2008, str. 74). 
 13 
Možnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju je za zaposlene priložnost in odgovornost, s 
katero pridobijo občutek pomembnosti v organizaciji. Vsako odločitev, ki jo organizacija 
sprejme v soglasju z zaposlenimi, zaposleni sprejmejo za svojo odločitev. Tako odločanje 
zaposlenim da dodatno moč za nadaljnje delo (Mihalič, 2008. str., 42).  
Uhan (2000, v: Rajšp Kukovič, 2017) navaja, da so se uspeh in pohvala, samostojnost pri 
opravljanju dela, možnost napredovanja in izobraževanja, poznavanje rezultatov dela, 
poslanstva in ciljev organizacije ter stabilnost zaposlitve izkazali kot najpomembnejši 
motivacijski dejavniki na slovenskem območju. 
 
Lipman (2014) je izvedel raziskavo, ki je vključevala več kot 2.000 zaposlenih v 500 
organizacijah. Vprašal jih je, kaj jih motivira, da se bolj potrudijo za organizacijo, v kateri 
delajo. Rezultati so naslednji: 
− 20 % zaposlenih motivira motivacija svojih delovnih kolegov, 
− 17 % zaposlenih motivira želja po dobrem delu, 
− 13 % je motiviranih na podlagi občutka spodbujanja, 
− 10 % zaposlenih motivira vedenje, da imajo dejanski vpliv v organizaciji, 
− 8 % motivira profesionalna rast v organizaciji, 
− 8 % motivirajo s partnerji, s katerimi sodelujejo / stranke, 
− 7 % motivirajo denar in ugodnosti v organizaciji, 
− 4 % motivira vodja, nadrejeni, 
− 4 % zaposlenih verjame v organizacijo in proizvod, 
− 9 % zaposlenih je navedlo drugo. 
Lipman (2014) je prišel do spoznanja, da ima celotno okolje organizacije ključno vlogo pri 
določanju, kako hitro se bodo zaposleni spopadali z zahtevami in nalogami organizacije. 
Prav tako ugotavlja, da vsi zaposleni nimajo enake motiviranosti za napredovanje, zato je 
treba razumeti potrebe vsakega posameznika in vsakemu posamezniku posebej pomagati 
pri doseganju ciljev. 
3.3 VZROKI ZA NEMOTIVIRANOST ZAPOSLENIH  
Odpor zaposlenih, ki v svoji objektivnosti, pravičnosti in profesionalnem delu pogosto ne 
verjamejo v sistem spodbujanja z nagradami, je eden od problemov motivacijskih sistemov. 
Nadrejeni morajo pridobiti zaupanje svojih podrejenih. Ljudje, njihove potrebe, motivacija 
in zadovoljstvo morajo postati središče ravnanja z ljudmi pri delu, saj so zaposleni 
pomembni pri doseganju konkurenčnih sposobnosti in prednosti na svetovnem trgu. To 
pripomore k minimiziranju negativnih vplivov na motiviranje. Poznati je treba tudi vzroke  
demotivacije. Ugotoviti je treba vzroke nemotiviranosti posameznika in narediti vse, da se 
te vzroke odstrani ali se jim izogne (Holbeche, 1998, str. 130). 
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Grum in Musek (2009, str. 260–261) trdita, da so konflikti, stres in krize v določenih merah  
vsakodnevni normalni življenjski pojavi. V zmernih oblikah spodbujajo zaposlene, jim 
postavljajo izzive, v velikih odmerkih pa zaposlenim predstavljajo obremenitve. 
Stres na delovnem mestu je eden izmed največjih izzivov glede varnosti in zdravja v 
organizacijah. Podatki Evropske agencije za varnost in zdravje pri delu kažejo na to, da vsak 
četrti delavec trpi zaradi stresa. Ta se lahko pojavi v vseh organizacijah in na kateremkoli 
delovnem mestu (Delo in varnost, 2013). Stres doživljajo tisti zaposleni, ki niso seznanjeni 
s pričakovanji organizacije, kako naj izvajajo delovne obveznosti in naloge. Slaba 
organizacija dela, vodenja in nevzdržnih delovnih razmer privedejo do pretiranih zahtev in 
pritiska, kar vodi v nastanek stresa (e-računovodstvo, 2009). 
Zajc (2014, str. 16–26) navaja, da je »mobing  sistematično in dlje časa trajajoče neprimerno 
ravnanje s podrejenimi, sodelavci ali nadrejenimi«. Mobing je izredno škodljiv za razvoj 
organizacije. Povzroča škodo zaposlenemu kot posamezniku, ki je žrtev mobinga, obenem 
pa celotni ekipi v tem delovnem okolju. V organizaciji se pojavi pomanjšanje produktivnosti, 
povečajo se bolniške odsotnosti, onemogočeno je kakovostno poslovanje.  
Mobing ali šikaniranje na delovnem mestu nakazujejo številni znaki (Tušar, 25.07.2018) : 
− omejitev komuniciranja (prekinjanje govora, verbalne grožnje, nadlegovanje po 
telefonu itd.), 
− šikaniranje posameznika, 
− dodelitev nesmiselnih delovnih nalog ali njihov odvzem, 
− fizično nasilje, prisilno opravljanje nalog, ki so zdravju škodljive. 
Florjančič (2004, str. 62) navaja, da je vodstvo v novodobnih organizacijah odgovorno za  
vsa sredstva in vire v organizaciji, pa tudi za zaposlene. Slabe vodstvene sposobnosti vodij 
lahko organizacijo vodijo v propad. V nekaterih najbolj razvitih organizacijah ima naložba v 
kader večjo moč in vpliv kot naložbe v druge vire.  
Eden izmed demotivatorjev je fiksna plača. Fiksna plača je plača, ki se ne spreminja in je 
enaka ne glede na kakovost opravljenega dela. Motiviranost preneha, ko zaposleni 
ugotovijo, da so za svoje delo plačani enako ob uspešno opravljenem delu kot ob 
neuspešno opravljenem delu. Dobijo občutek, da so plačani manj, kot si zaslužijo. Odprava 
demotivacije je v organizacijah nujen element sanacije, saj izguba motiviranosti organizaciji 
ne bi prinesla nič dobrega (Vujinović, 2011). 
Novak (2017) predstavlja razloge za slabe odnose na delovnem mestu (demotivacijske 
dejavnike):  
− ogovarjanje zaposlenih v njihovi odsotnosti, 
− dvoličnost in neiskrenost, 
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− prelaganje dela in krivde na ostale, 
− čustveni in mentalni pritiski 
− zasluga za tuje rezultate. 
Sistem nagrajevanja lahko hitro povzroči v demotiviranost. Pozornost je treba usmeriti na 
cilje, ki ne smejo biti zastavljeni previsoko. Napačno izbrani cilji zaposlene usmerjajo stran 
od strateških ciljev, kar lahko ima številne posledice (Čadež, 2008, str. 18). 
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4 RAZISKAVA NA PODROČJU MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV V 
IZBRANI ORGANIZACIJI 
Številne raziskave strokovnjakov kažejo, da se s primernim oblikovanjem dela in ustrezno 
motiviranostjo zaposlenih pripomore k večji produktivnosti. Zaposleni svoje zadovoljstvo 
izkazujejo na različne načine. Namen raziskave je bil proučiti motivacijske dejavnike in 
ugotoviti, kateri način motiviranja je zaposlene najboljši. 
Organizacija, kjer se je izvajala raziskava, je Bartog  d. o. o.,  s sedežem v Trebnjem. Je ena 
izmed vodilnih organizacij v Sloveniji, ki zagotavlja  pnevmatike, platišča, rezervne dele, olja 
in maziva ter tekočine in servisiranje vseh vrst vozil. Osnovna dejavnost organizacije je 
zastopništvo in distribucija priznanih blagovnih znamk pnevmatik in delov po Sloveniji in 
državah Evropske unije (v nadaljevanju EU), hkrati pa so tudi dobavitelji avtomobilskim 
proizvajalcem po vsem svetu. Osredotočeni so na kakovost proizvodov, dostopno ceno in 
učinkovitost ponujenih storitev. 
Organizacija Bartog, d. o. o., je v svoj prodajni asortima vključila tudi verigo hitrih servisov 
B.H.S. za kakovostno vzdrževanje avtomobilov. Dejavnost organizacije se nenehno širi in 
nadgrajuje. Za to je zadolženo primerno osebje, ki je ustrezno usposobljeno za delo. V 
organizaciji je zaposlenih 243 ljudi.  
4.1 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN VZORCA SODELUJOČIH  
Osnovni namen raziskave je bil proučiti področje motivacije in ugotoviti, kaj v največji meri 
vpliva na motiviranost zaposlenih v izbrani organizaciji. Anketiranje zaposlenih je potekalo 
od decembra 2018 do sredine januarja 2019. Anketni vprašalniki so bil razdeljeni v papirni 
in elektronski obliki. Za elektronsko anketo je bil uporabljen program Mojaanketa. V 
raziskavi je sodelovalo 86 sodelujočih iz vseh poslovalnic, kar predstavlja 36 % vseh 
zaposlenih. Cilj raziskave je bil proučiti načine motiviranja v organizaciji Bartog, d. o. o., in 
ugotoviti, kateri način motiviranja je za zaposlene najboljši. 
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Grafikon 1: Struktura sodelujočih v raziskavi po spolu 
 
Vir: lasten (2019) 
Grafikon 1 prikazuje strukturo sodelujočih po spolu. V raziskavi je sodelovalo 86 zaposlenih, 
od tega 76 oz. 88 % moških in 10 oz. 12 % žensk.   
Grafikon 2: Struktura sodelujočih v raziskavi po starosti 
 
Vir: lasten (2019) 
Iz grafikona 2 je razvidna struktura sodelujočih v raziskavi po starosti. Zaradi lažje 
interpretacije so razdeljeni v tri starostne skupine. Največje število sodelujočih je bilo starih 
med 31 in 50 let (44 %). Sledi jim populacija starih med 18 in 30 let (42 %), najmanj pa je 
bilo starejših od 51 let (14 %). 
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Grafikon 3: Struktura sodelujočih v raziskavi glede na vrsto zaposlitve 
 
Vir: lasten (2019) 
Grafikon 3 prikazuje strukturo sodelujočih glede na vrsto zaposlitve. Razvidno je, da je več 
kot 70 %  sodelujočih zaposlenih za nedoločen čas. Daleč za njimi je slabih 19 % tistih, ki 
delo opravljajo po pogodbi za določen čas.  11 % zaposlenih opravlja delo prek drugih oblik 
zaposlitve, kot so s. p. in podjemna pogodba. 
Grafikon 4: Struktura sodelujočih glede na vodstveni ali nevodstveni položaj 
 
Vir: lasten (2019) 
Iz grafikona 4 je razvidno, da je 31 % sodelujočih zaposlenih na vodstvenem delovnem 
mestu, ostalih 69 % pa na nevodstvenem delovnem mestu. 
19%
70%
0%
11%
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
Določen čas Nedoločen čas Študentsko delo Drugo
31 %
69 %
0 %
10 %
20 %
30 %
40 %
50 %
60 %
70 %
80 %
Vodstveno Nevodstveno
 19 
4.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V nadaljevanju sledi predstavitev povprečne vrednosti in standardnih odklonov za trditve, 
ki so jih sodelujoči ocenjevali z ocenami od 1 do 5.  
Ocenjevalna lestvica je bila naslednja: 1 – nikakor se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti 
se ne strinjam niti strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. 
Tabela 1: Odnosi v organizaciji in njihov vpliv na zaposlene 
Trditev Število 
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N) (PV) (SO) 
Odnosi med sodelavci v organizaciji pomembno 
vplivajo na mojo voljo. 
86 4,7 0,53 
Vodja ima velik vpliv na prijetno vzdušje v 
organizaciji. 
86 4,7 0,62 
Volja nadrejenih vpliva na mojo voljo. 86 4,7 0,53 
S sodelavci si pomagamo med seboj. 86 4,8 0,51 
Želim vidno boljše nagrade od nagrad ostalih 
sodelavcev, če so moji rezultati boljši. 
86 4,3 0,86 
Želim biti priljubljen/-a in vzpostaviti dobro 
razumevanje med ostalimi. 
86 4,4 0,75 
Nadrejeni me motivira za delo. 86 3,3 1,20 
Moj delavnik mi ustreza. 86 4,1 1,10 
Zanimivo delo me dodatno motivira. 86 4,5 0,68 
Možnost napredovanja je pomemben motivacijski 
dejavnik. 
86 4,3 0,91 
Za svoje delo sem pohvaljen/-a. 86 3,5 1,21 
Vir: lasten (2019) 
Najvišjo povprečno oceno je dobila trditev »S sodelavci si pomagamo med seboj«. 
Zaposleni se razumejo, si pri delu pomagajo, kar pripomore k boljši organizacijski klimi in 
pozitivnem vzdušju v organizaciji. 
Z dokaj visoko povprečno oceno (4,7) sledijo trditve »Odnosi med sodelavci v organizaciji 
pomembno vplivajo na mojo voljo«, »Vodja ima velik vpliv na prijetno vzdušje v 
organizaciji« in »Volja nadrejenih vpliva na mojo voljo«, kar kaže na to, da delo v organizaciji 
vključuje delo z ljudmi, sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi. Vsi omenjeni pripomorejo k 
pozitivnemu občutku, občutku uspešnosti ali pa so izvor negativnih občutkov, občutkov 
neuspeha. Vloga vodij je pri tem zelo pomembna. S primerno motiviranostjo kolektiva 
organizacija pridobi ogromno konkurenčno prednost, pozitiven elan v organizaciji pa vpliva 
na pozitivne poslovne rezultate dela. 
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Zanimivo delo (4,5) ima prav tako močan vpliv na motiviranost. Vodstvo zaposlenim 
omogoča prenos znanja na različne načine, bodisi prek seminarjev, sejmov, ekskurzij, 
omogoča jim pravočasno seznanitev z vsemi obveznostmi in novostmi. Delo lahko hitro 
postane monotono in rutinsko. Zaposlenim, ki ob svojem delu ne razvijajo novih 
sposobnosti, začne upadati motiviranost. 
Zaposleni želijo biti priljubljeni, želijo vzpostaviti dobro razumevanje med ostalimi (4,4). Če 
odnosi v organizaciji niso dobri, pride do konfliktov in nizke storilnosti. 
S povprečno oceno (4,3) sta bili ocenjeni trditvi »Možnost napredovanja je pomemben 
motivacijski dejavnik« in »Želim vidno boljše nagrade od nagrad ostalih sodelavcev«. Sistem 
napredovanja lahko pozitivno vpliva na načrtovanje poklicne poti posameznika in 
organizacije. Napredovanje ima za posameznika velik motivacijski zagon. Zaposleni si 
prizadevajo, da bi bili boljši rezultati bolje nagrajeni. Organizacija naredi veliko škodo, če 
nagradi enako zaposlenega z nadpovprečnimi rezultati kot tistega s povprečnimi. Jasno je 
treba opredeliti želene rezultate dela. Pozornost je treba nameniti tudi temu, da med  
zaposlenimi ne bi prišlo do tekmovalnosti, iz katere se lahko hitro razvijejo osebne zamere, 
ki škodujejo delu. Lipičnik (1998) opozarja na dejavnike, ki nastopijo ob nepravičnosti 
nagrajevanja posameznika. Omenja manjšo intenzivnost dela, večje odsotnosti z dela, 
nastopi oviranje delovnega procesa organizacije in prepričevanje ostalih zaposlenih k 
manjši delovni storilnosti. 
S povprečno oceno 4,1 je bila ocenjena trditev »Moj delovnik mi ustreza«. Urnik v 
organizaciji Bartog je različen, odvisno od delovnega mesta. Vodstvo in uprava imata 
dopoldanski delavnik, v trgovinskih poslovalnicah pa delo traja tudi do 18. ure oz. v soboto 
do 12. ure. Zaposlenim v organizaciji se delovnik v večini zdi ugoden. 
 Z najnižjo povprečno oceno sta ocenjeni trditvi »Za svoje delo sem pohvaljen« (3,5) in 
»Nadrejeni me motivira za delo« (3,3). Vodje imajo različne možnosti za motiviranje 
zaposlenih. Pohvala je povratna oblika informacije zaposlenim o njihovem delu v 
organizaciji. Zajc (2014) pojasnjuje, da mora biti izrečena pohvala jasna, iskrena in 
predvsem utemeljena. Vodje se pogosto premalo zavedajo moči pohvale. Spodbudno 
delovno okolje pozitivno vpliva na delo in počutje zaposlenih. Tudi Templar (2009) navaja, 
da je vodstvo ključnega pomena za motiviranje in da visoko motivirani posamezniki 
dosegajo izjemne rezultate. Vodstvo se mora zavedati, da napačen način motiviranja slabo 
vpliv na zaposlene. V izbrani organizaciji imajo vodje vsakodnevni stik z zaposlenimi, kar jim 
omogoča prepoznati zmožnosti zaposlenih in pomanjkljivosti, ki jim je treba nameniti 
pozornost. Iz rezultatov je razvidno, da se vodje tega ne zavedajo dovolj dobro. 
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Tabela 2: Primerjava povprečnih ocen in standardnih odklonov motivacijskih dejavnikov glede 
na starost 
Trditev Število   
Povprečna 
vrednost Standardni odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Za svoje delo sem 
pohvaljen/-a 
86 
Od 18 do 30 let 3,7 1,06 
Od 31 do 50 let 3,1 1,27 
Od 51 let in več 4,5 0,52 
Možnost napredovanja 
je pomemben dejavnik 
86 
Od 18 do 30 let 4,8 0,42 
Od 31 do 50 let 4,4 0,67 
Od 51 let in več 2,7 0,78 
Zanimivo delo me 
dodatno motivira 
86 
Od 18 do 30 let 4,8 038 
Od 31 do 50 let 4,5 0,56 
Od 51 let in več 3,7 0,98 
Moj delavnik mi ustreza 86 
Od 18 do 30 let 4,4 1,02 
Od 31 do 50 let 4,2 0,81 
Od 51 let in več 4,4 0,84 
Nadrejeni me motivira 
za delo 
86 
Od 18 do 30 let 3,1 1,02 
Od 31 do 50 let 3,1 1,21 
Od 51 let in več 4,8 0,39 
Želim biti priljubljen/-a 
in vzpostaviti dobro 
razumevanje med 
ostalimi 
86 
Od 18 do 30 let 4,6 0,60 
Od 31 do 50 let 4,4 0,54 
Od 51 let in več 4,0 0,95 
Želim vidno boljše 
nagrade od nagrad 
ostalih sodelavcev, če so 
moji rezultati boljši 
86 
Od 18 do 30 let 4,5 0,65 
Od 31 do 50 let 4,5 0,73 
Od 51 let in več 3,3 1,15 
S sodelavci si pomagamo 
med seboj 
86 
Od 18 do 30 let 4,7 0,45 
Od 31 do 50 let 4,8 0,58 
Od 51 let in več 4,7 0,49 
Volja nadrejenih vpliva 
na mojo voljo 
86 
Od 18 do 30 let 4,8 0,40 
Od 31 do 50 let 4,7 0,63 
Od 51 let in več 4,5 0,52 
Vodja ima velik vpliv na 
prijetno vzdušje v 
organizaciji 
86 
Od 18 do 30 let 4,8 0,42 
Od 31 do 50 let 4,7 0,50 
Od 51 let in več 3,8 1,06 
Odnosi med sodelavci v 
organizaciji pomembno 
vplivajo na mojo voljo 
86 
Od 18 do 30 let 4,9 0,32 
Od 31 do 50 let 4,6 0,49 
Od 51 let in več 4,6 0,67 
Vir: lasten (2019) 
Rezultati kažejo, da je za zaposlene v organizaciji, stare od 18 do 30 let, s povprečno oceno 
4,8 in zaposlene, stare od 31 do 50 let, s povprečno oceno 4,4 možnost napredovanja 
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pomemben motivacijski dejavnik. Zanimivo delo jih dodatno motivira in za boljše rezultate 
želijo vidno boljše nagrade od ostalih sodelavcev. Prav tako so mnenja, da ima vodja velik 
vpliv na prijetno vzdušje v organizaciji. 
Uhan (2000) v svoji literaturi navaja, so prav zanimivo delo, uspeh in napredovanje nekateri 
izmed motivatorjev, ki povzročajo zadovoljstvo, njihova prisotnost pa vpliva na motivacijo 
za delo. Za zaposlene, stare 51 let in več, možnost napredovanja ni pomemben motivacijski 
dejavnik (2,7), zanimivo delo jih ne motivira (3,7) in so mnenja, da vodja nima vpliva na 
prijetno vzdušje v organizaciji. 
Rezultati kažejo visoko stopnjo splošnega zadovoljstva pri vseh starostnih skupinah. Marzel 
(2000) opozarja, da se delovna uspešnost v organizaciji kaže v sposobnosti zaposlenih, 
njihovem znanju in motiviranosti. Visoko povprečno oceno so namenili delavniku v 
organizaciji. Zaposleni si želijo biti priljubljeni in vzpostaviti dobro razumevanje med 
ostalimi. Pomoč med sodelavci so ocenili odlično, saj odnosi med sodelavci v organizaciji 
pomembno vplivajo na njihovo voljo. Na njihovo voljo prav tako vpliva volja nadrejenih. 
Lipman (2014) ugotavlja, da največji odstotek zaposlenih motivirajo prav odnosi med 
sodelavci. 
Zaposleni, stari 18–30 let (3,7), in zaposleni, stari 31–50 let (3,1), dejavnik »za svoje delo 
sem pohvaljen« ocenjujejo z nižjo povprečno oceno. Prav tako so mnenja, da jih nadrejeni 
za delo ne motivira dovolj dobro (3,1), kar pa ne velja za zaposlene, starejše od 51 let. 
Starejši od 51 let so s povprečno oceno 4,5 ocenili, da so za svoje delo pohvaljeni in da jih 
nadrejeni motivira za delo. Boljših nagrad za vidno boljše rezultate od ostalih sodelavcev si 
ne želijo, prav tako jim možnost napredovanja ni pomemben motivacijski dejavnik.   
Tabela 3  prikazuje primerjavo povprečnih ocen in standardnih odklonov motivacijskih 
dejavnikov glede na delovno mesto v organizaciji. Zaposleni na vodstvenem delovnem 
mestu so trditev »Za svoje delo sem pohvaljen« ocenili z višjo povprečno oceno (4,2) kot 
zaposleni na nevodstvenih delovnih mestih (3,1). Ta rezultat prikazuje, da se vodstvo ne 
zaveda, da zaposleni niso dovolj deležni motivacijskega dejavnika pohvala. Prav tako so 
zaposleni na nevodstvenem delovnem mestu dejavnik »Nadrejeni me motivira« ocenili s 
povprečno oceno 2,9, tisti na vodstvenem delovnem mestu pa s 4,0. Templar (2009) 
poudarja, da je vodstvo ključnega pomena za motiviranje in da le visoko motivirani 
zaposleni dosegajo izjemne rezultate. 
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Tabela 3: Primerjava povprečnih ocen in standardnih odklonov motivacijskih dejavnikov glede 
na delovno mesto 
Vir: lasten (2019) 
Trditev 
Število   
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Za svoje delo sem pohvaljen/-a 86 
Vodstveno 4,2 0,85 
Nevodstveno 3,1 1,24 
Možnost napredovanja je 
pomemben motivacijski dejavnik 
86 
Vodstveno 4,6 0,50 
Nevodstveno 4,1 1,07 
Zanimivo delo me dodatno 
motivira 
86 
Vodstveno 4,6 0,60 
Nevodstveno 4,5 0,74 
Moj delavnik mi ustreza 86 
Vodstveno 4,9 0,32 
Nevodstveno 3,9 0,96 
Nadrejeni me motivira za delo 86 
Vodstveno 4,0 0,88 
Nevodstveno 2,9 1,21 
Želim biti priljubljen/-a in 
vzpostaviti dobro razumevanje 
med ostalimi 
86 
Vodstveno 4,2 0,77 
Nevodstveno 4,6 0,49 
Želim vidno boljše rezultate, če 
so moji rezultati boljši od ostalih 
86 
Vodstveno 4,8 0,60 
Nevodstveno 4,0 0,91 
S sodelavci si pomagamo med 
seboj 
86 
Vodstveno 4,5 0,51 
Nevodstveno 4,9 0,48 
Vodja nadrejenih vpliva na mojo 
voljo 
86 
Vodstveno 4,6 0,65 
Nevodstveno 4,8 0,42 
Vodja ima velik vpliv na prijetno 
vzdušje v organizaciji 
86 
Vodstveno 4,3 0,79 
Nevodstveno 4,9 0,24 
Odnosi med sodelavci v 
organizaciji pomembno vplivajo 
na mojo voljo 
86 
Vodstveno 4,4 0,56 
Nevodstveno 4,9 0,24 
 24 
Rezultati potrjujejo dejstvo, da ima vodja visok vpliv na prijetno vzdušje in motiviranost ter 
da volja nadrejenih vpliva na voljo zaposlenih. S temi trditvami so se strinjali tako zaposleni 
na vodstvenih kot na nevodstvenih delovnih mestih. Vodje s pravilno tehniko motiviranja 
in znanjem, s katerim razpolagajo, v organizaciji ustvarijo dobre medsebojne odnose. Tudi 
Svetnik (2002, str. 184) v svoji literaturi zapisuje, da sta sproščena komunikacija in uspešno 
reševanje konfliktov ključ do uspeha organizacij. 
Trditev »Moj delovnik mi ustreza« so z visoko povprečno oceno (4,9) ocenili zaposleni na 
vodstvenih delovnih mestih. Zaposleni na nevodstvenih delovnih mestih so ta dejavnik 
ocenili s povprečno oceno 3,9. Delovni čas organizacije je raznolik. Za zaposlene na 
nevodstvenih delovnih mestih je manj ugoden kot za zaposlene na vodstvenih. Nedelje so 
dela proste. 
Zaposleni si od organizacije želijo vidno boljše nagrade, če so njihovi rezultati boljši od 
rezultatov zaposlenih. Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih so ta dejavnik ocenili z 
visoko povprečno oceno 4,8, tisti na nevodstvenih pa z nekoliko nižjo povprečno oceno 4,0. 
Robbins (2002, str. 169) v svojem delu navaja, da se zaposleni primerjajo s sodelavci, 
prijatelji in kolegi v drugih organizacijah. Svoje rezultate primerjajo z rezultati drugih.  
Lipičnik (1998, str. 173) pa opozarja na negativne posledice nepravičnega nagrajevanja, ki 
lahko vodijo v narušenje delovnega procesa organizacije. 
Iz raziskave je razvidno, da so odnosi v organizaciji pomembni tako za zaposlene na 
vodstvenih kot nevodstvenih delovnih mestih. Zaposleni si v organizaciji želijo biti 
priljubljeni, uspešni in si pomagajo med seboj. McCllellandova teorija v tej raziskavi ni 
podprta. Trdil je namreč, da imajo vodje večje potrebe po dosežkih in uspehu kot po 
sodelovanju in priljubljenosti med zaposlenimi (Dêdina & Václav, 2005, str. 147). 
Tabela 4 prikazuje povprečno oceno motivacijskih dejavnikov. Z najvišjo povprečno oceno 
(4,7) je bil ocenjen dejavnik »Varnost in stabilnost zaposlitve«. Sledijo dejavniki »Dobri 
medsebojni odnosi s sodelavci« s 4,5, »Možnost osebnega in poklicnega razvoja« s 4,4, 
»Pohvale, priznanja, nagrade, ugodnosti za uspešno delo«, »Motivacija s strani nadrejenih« 
in »Višina plače« s 4,3, »spodbujajoče delovno okolje« s 4,2, »Seznanitev  o delovnih 
nalogah, ki jih zahteva delovno mesto, na katerem sem zaposlen« s 4,0, »Možnost 
sodelovanja zaposlenih pri odločanju« s 3,7 in na zadnjem mestu s povprečno oceno 3,3 
dejavnik »Možnost uporabe lastnega znanja«. Skupna povprečna vrednost motivacijskih 
dejavnikov v izbrani organizaciji, je 4,2. Standardni odklon je 0,90. 
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Tabela 4: Povprečne ocene in standardni odkloni motivacijskih dejavnikov 
Motivacijski dejavnik 
Število 
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N) (PV) (SO) 
Seznanitev o delovnih nalogah, ki jih zahteva delovno 
mesto, na katerem sem zaposlen/-a 
86 4,0 1,06 
Možnost uporabe lastnega znanja 86 3,3 1,69 
Možnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju 
86 3,7 1,50 
Spodbujajoče in prijetno delovno okolje 
86 4,2 0,84 
Možnost osebnega in poklicnega razvoja 
86 4,4 0,67 
Pohvale, priznanja, nagrade, ugodnosti za uspešno delo 
86 4,3 0,81 
Motivacija s strani nadrejenih 
86 4,3 0,79 
Višina plače 
86 4,3 0,86 
Dobri medsebojni odnosi s sodelavci 
86 4,5 0,59 
Varnost in stabilnost zaposlitve 
86 4,7 0,53 
Skupaj 
86 4,2 0,90 
Vir: lasten (2019) 
Z najvišjo povprečno oceno je ocenjen dejavnik »Varnost in stabilnost zaposlitve«. 
Zaposleni se ob varni in stabilni zaposlitvi počuti manj ogroženega in bo svoje dolžnosti 
opravljal manj obremenjeno (Mihalič, (2008, str. 74). 
Sodelujoči so kot drugi najpomembnejši motivacijski dejavnik ocenili dobre medsebojne 
odnose s sodelavci. Za dobre medsebojne odnose je predvsem pomembno, da v organizaciji 
prevladujeta iskrenost in medsebojno sodelovanje. Organizacije v današnjem času vse bolj 
temeljijo na zaupanju in dobrih medsebojnih odnosih, zato je razumevanje še kako 
pomemben motivacijski dejavnik. Kooser (2018) trdi, da zaposleni, ki na svojem delovnem 
mestu uživajo, ostanejo motivirani in se posvečajo organizaciji.  
Motivacijski dejavniki »Možnost osebnega in poklicnega razvoja«, »Pohvale, priznanja, 
nagrade in ugodnosti za uspešno delo«, »Motivacija s strani nadrejenih«, »Spodbujajoče in 
prijetno delovno okolje«, »Seznanitev o delovnih nalogah, ki jih zahteva delovno mesto, na 
katerem sem zaposlen« in »Višina plače« so podobno ocenjeni. Zadovoljni in srečni 
zaposleni so moč vsake organizacije, zato vodjem ne bo odveč jasno pohvaliti oziroma 
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nagraditi zaposlenega, ko si to zasluži. Templar (2009) navaja, da je vodstvo ključnega 
pomena za motiviranje.  Spodbudno in prijetno delovno okolje pozitivno vpliva na delo in 
počutje vseh zaposlenih. Tudi Mihalič (2008, str. 62) omenja, da  delovno okolje in prostor 
pripomoreta k temu, da se zaposleni udobno počuti. Dolžnost delodajalca je prav tako 
zaposlenega seznaniti o njegovih obveznostih in pravicah. Čelebič (2003) omenja 
sistematizacijo delovnih mest kot kadrovski instrument organizacije. 
Zaposlenim možnost napredovanja v izbrani organizaciji pomeni izpopolnjevanje tako na 
osebnostni kot na delovni ravni. Posameznik ob napredovanju dobi večji obseg dela, večje 
plačilo, večjo odgovornost, dobi občutek sposobnosti in zagona za doseganje še boljših 
rezultatov. Plača zaposlenemu predstavlja temeljni vir preživljanja, organizaciji pa visoke 
delovne stroške. Je prav tako dejavnik, ki zaposlenega lahko odvrne o razmišljanja o novi 
službi, nikakor pa v izbrani organizaciji ni odločilni dejavnik motiviranosti kadra. Heathfield 
(2018) v svoji literaturi navaja, da so pravične ugodnosti in plačilo temelj uspešne 
organizacije. Organizacija se s tem izogne izgubi delavcev. 
Dejstvo, da sta najnižje ocenjena motivacijska dejavnika »Možnost sodelovanja zaposlenih 
pri odločanju« in »Možnost uporabe lastnega znanja« nam pove, da v organizaciji 
prevladujejo motivacijski dejavniki, ki vplivajo na boljše počutje v organizaciji in dobre 
medsebojne odnose, in ne dejavniki, ki opisujejo samostojnost zaposlenega pri delu in 
odločanju. 
Tabela 5 prikazuje povprečne ocene in standardne odklone motivacijskih dejavnikov glede 
na starost. Zaposleni so dejavnikoma »Možnost sodelovanja pri odločanju« in »Možnost 
uporabe lastnega znanja« namenili najnižjo povprečno oceno. Razvidno je, da se zaposleni 
na nek način bojijo možnosti odločanja, če to ni v njihovi pristojnosti in v skladu z njihovimi 
delovnimi nalogami. Kot že ugotovljeno, ima vodja vsakodnevni stik z zaposlenimi, 
zaposleni se nanj obračajo za vse zahtevnejše odločitve, na tak način se izognejo 
nepotrebnim zapletom na področju poslovanja. Zaposlenim uporaba lastnega znanja ne 
predstavlja pomembnega motivacijskega dejavnika. Zaposleni se vsakodnevno 
usposabljajo za svoje delo. Organizacija jim nudi širok spekter možnosti prenosa novosti 
prek raznih sejmov, sestankov in ekskurzij. Uporaba lastnega znanja predstavlja pomemben 
motivacijski dejavnik le zaposlenim, starim od 18 do 30 let. Mlad kolektiv je za vsako 
organizacijo nepogrešljivi del ekipe, v katero prinaša nova znanja. Možnost osebnega in 
poklicnega razvoja je za njih zelo pomemben (4,9) motivacijski dejavnik.  
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Tabela 5: Primerjava povprečnih ocen in standardnih odklonov motivacijskih dejavnikov glede 
na starost 
Motivacijski dejavnik Število   
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Varnost in stabilnost zaposlitve 86 
Od 18 do 30 let 4,4 0,98 
Od 31 do 50 let 4,0 0,74 
Od 51 let in več 4,3 0,87 
Dobri medsebojni odnosi s 
sodelavci 
86 
Od 18 do 30 let 4,3 0,53 
Od 31 do 50 let 4,6 0,47 
Od 51 let in več 4,7 0,65 
Višina plače 86 
Od 18 do 30 let 4,6 0,59 
Od 31 do 50 let 4,4 0,85 
Od 51 let in več 3,8 1,00 
Motivacija s strani nadrejenih 86 
Od 18 do 30 let 4,3 0,55 
Od 31 do 50 let 4,5 0,60 
Od 51 let in več 4,3 0,75 
Pohvale, priznanja, nagrade, 
ugodnosti za uspešno delo 
86 
Od 18 do 30 let 4,9 0,49 
Od 31 do 50 let 4,6 0,47 
Od 51 let in več 3,8 0,90 
Možnost osebnega in 
poklicnega razvoja 
86 
Od 18 do 30 let 4,9 0,68 
Od 31 do 50 let 4,4 0,82 
Od 51 let in več 3,8 0,97 
Spodbujajoče in prijetno 
delovno okolje 
86 
Od 18 do 30 let 4,3 0,47 
Od 31 do 50 let 4,2 0,47 
Od 51 let in več 4,1 0,83 
Možnost sodelovanja 
zaposlenih pri odločanju 
86 
Od 18 do 30 let 3,6 1,27 
Od 31 do 50 let 3,7 1,13 
Od 51 let in več 3,7 0,94 
Možnost uporabe lastnega 
znanja 
86 
Od 18 do 30 let 4,6 1,05 
Od 31 do 50 let 3,9 0,82 
Od 51 let in več 2,5 0,98 
Seznanitev o delovnih nalogah, 
ki jih zahteva delovno mesto, na 
katerem sem zaposlen 
86 
Od 18 do 30 let 4,1 0,48 
Od 31 do 50 let 4,0 0,70 
Od 51 let in več 4,1 0,75 
Vir: lasten (2019) 
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V organizaciji Bartog, d. o. o., je največji odstotek zaposlenih starih od 31 do 50 let. V 
današnji družbi pa je zaposlitev za določen čas vse pogostejša. Gre za obliko dela, ki 
zaposlenim ne zagotavlja nikakršne varnosti in stabilnosti. Prav zaradi negotovosti, ki jo 
omenjena oblika dela prinaša zaposlenim, ne omogoča načrtovanja prihodnosti. 70 % 
zaposlenih je v izbrani organizaciji zaposlenih za nedoločen čas. Zaposleni se v organizaciji 
počutijo materialno stabilni in varni. 
Pohvale, priznanja in ugodnosti, ki so jih deležni s strani organizacije, na njih delujejo 
motivacijsko. Prav tako višina plače. Zaposleni, stari 51 let in več, so na oba dejavnika ocenili 
z nekoliko nižjo povprečno oceno (3,8) od ostalih dveh starostnih skupin. Prisegajo na dobre 
medsebojne odnose.  
Rezultati so pokazali, da zaposleni pri svojem delu potrebujejo spodbudo, ki jim daje 
občutek, da svoje delo opravljajo pravilno. Rihar (2017) poudarja, da organizacija, ki s 
svojimi zaposlenimi vzpostavi spodbujajoče in prijetno delovno okolje, pripomore k boljši 
kakovosti poklicnega in zasebnega življena zaposlenih. V organizaciji na splošno vlada 
prijetna klima. Rezultati prav tako kažejo, da je višina plače visok motivacijski dejavnik, 
vendar ne eden izmed bistvenih. Zaposlene najbolj motivirajo dobri medsebojni odnosi, 
varnost in stabilnost zaposlitve ter možnost osebnega in poklicnega razvoja. 
Rezultati v tabeli 6 kažejo, da zaposlenim v organizaciji varnost in stabilnost zaposlitve 
predstavlja pomemben motivacijski dejavnik ne glede na to, ali gre za vodstveni ali 
nevodstveni kader. Prav tako želijo, da so seznanjeni o delovnih nalogah, ki jih zahteva 
delovno mesto, na katerem so zaposleni. Tudi Templar (2009) v svoji literaturi navaja 
pomembnost seznanitve o vlogi v strateškem načrtu in kaj v skladu z njim se od zaposlenih 
pričakuje.  
Višina plače, pohvale, priznanja, nagrade in ugodnosti za uspešno delo so visok motivacijski 
dejavnik za obe vrsti zaposlitve, vendar ne najvišji. Zaposleni dajejo prednost dobrim 
medsebojnim odnosom v organizaciji. 
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Tabela 6: Povprečna ocena in standardni odklon motivacijskih dejavnikov glede na delovno 
mesto 
Motivacijski dejavnik Število   
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Varnost in stabilnost zaposlitve 86 
Vodstveno 4,4 0,86 
Nevodstveno 4,9 0,82 
Dobri medsebojni odnosi s 
sodelavci 
86 
Vodstveno 4,4 0,56 
Nevodstveno 4,6 0,53 
Višina plače 86 
Vodstveno 4,4 0,75 
Nevodstveno 4,2 1,01 
Motivacija s strani nadrejenih 86 
Vodstveno 4,3 0,76 
Nevodstveno 4,3 0,50 
Pohvale, priznanja, nagrade, 
ugodnosti za uspešno delo 
86 
Vodstveno 4,2 0,84 
Nevodstveno 4,4 0,70 
Možnost osebnega in poklicnega 
razvoja 
86 
Vodstveno 4,1 0,87 
Nevodstveno 4,7 0,75 
Spodbujajoče in prijetno delovno 
okolje 
86 
Vodstveno 4,2 0,60 
Nevodstveno 4,3 0,53 
Možnost sodelovanja zaposlenih 
pri odločanju 
86 
Vodstveno 4,0 1,17 
Nevodstveno 3,4 1,19 
Možnost uporabe lastnega znanja 86 
Vodstveno 3,0 0,97 
Nevodstveno 3,1 1,05 
Seznanitev o delovnih nalogah, ki 
jih zahteva delovno mesto, na 
katerem sem zaposlen 
86 
Vodstveno 4,0 0,65 
Nevodstveno 4,0 0,53 
Vir: lastni (2019) 
Možnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju je visok motivacijski dejavnik za vodstveno 
delovno mesto. Vodje si želijo, da bi zaposleni sodelovali s svojimi idejami. Tudi Mihalič 
(2008, str. 42) navaja, da je možnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju priložnost in 
odgovornost za zaposlenega, ki zaposlenemu prinaša dodatno moč za nadaljnje delo. 
Rezultati kažejo, da zaposlenim  na nevodstvenem delovnem mestu to ni visok motivacijski 
dejavnik. Razvidno je, da se zaposleni bojijo odločanja, če to ni v njihovi pristojnosti. Kot že 
ugotovljeno, ima vodja vsakodnevni stik z zaposlenimi, zaposleni se nanj obračajo za vse 
zahtevnejše odločitve in se tako izognejo nepotrebnim zapletom na področju poslovanja. 
Zaposlenim uporaba lastnega znanja prav tako ne predstavlja visokega vpliva na motivacijo. 
Zaposleni se vsakodnevno usposabljajo za svoje delo. Organizacija jim nudi veliko možnosti 
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za prenos novosti prek raznih sejmov, sestankov in ekskurzij. Uporaba lastnega znanja jim 
ne predstavlja visokega motivacijskega vpliva. 
Tabela 7: Povprečne vrednosti in standardni odklon kazalnikov na področju odnosov 
Trditev 
Število 
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N) (PV) (SO) 
Ne sodelujem pri skupnih ciljih organizacije 86 1,7 0,82 
Pri svojem delu nimam podpore 
86 2,0 1,32 
Svojo nemotiviranost pokažem v službi 
86 2,4 1,39 
Z nadrejenim govorim o svoji nemotiviranosti 
86 4,1 1,26 
Vir: lasten (2019) 
Rezultati v tabeli 7 kažejo, da je z najvišjo povprečno oceno (4,1) ocenjen dejavnik »Z 
nadrejenim govorim o svoji nemotiviranosti«. Sledijo dejavniki »Svojo nemotiviranost 
pokažem v službi« z 2,4, »Pri svojem delu nimam podpore« z 2,0 in »Ne sodelujem pri 
skupnih ciljih organizacije« z 1,7. Skupna povprečna vrednost demotivacijskih dejavnikov je 
2,6, standardni odklon je 1,20.  
Rezultati kažejo, da sodelujoči v organizaciji Bartog, d. o. o., o svoji nemotiviranosti govorijo 
z nadrejenimi. Zaposleni delujejo timsko, pomemben jim je odnos, ki ga imajo z ostalimi 
zaposlenimi, zato so ob nastanku nemotiviranosti pripravljeni govoriti z nadrejenimi. V 
organizaciji Bartog, d. o. o., prevladuje pozitivno vzdušje, zato se nemotiviranost pokaže v 
izredno majhnih primerih. Neizražanje mnenj zaposlenih lahko privede do resnejših težav. 
Sprotno reševanje težav vpliva na prijetno vzdušje v organizaciji, zato morajo vodje vzbuditi 
zaupanje. Odprti morajo biti za reševanje težav. Ostale trditve, kot so »Svojo 
nemotiviranost pokažem v službi«, »Pri svojem delu nimam podpore« in »Ne sodelujem pri 
skupnih ciljih organizacije«, so zaposleni ocenili z nizko oceno, kar pomeni, da se s trditvami 
niso strinjali.  
Sodelujoči med 18. in 50. letom starosti so z enako povprečno oceno (4,6) ocenili trditev 
»O svoji nemotiviranosti govorim z nadrejenim«. S trditvijo so se strinjali. Iz prejšnjih 
raziskav je razvidno, da so zaposlenim pomembni dobri medsebojni odnosi in da v 
organizaciji prevladuje prijetna klima. Odprt odnos je za zaposlene pomemben, saj to 
motivacijsko vpliva na njih. Starejši od 51 let so trditev ocenili z nekoliko nižjo povprečno 
oceno (3,3). 
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Tabela 8: Primerjava povprečnih ocen in standardnih odklonov kazalnikov na področju odnosov 
glede na starost 
Trditev 
Število   Povprečna vrednost Standardni odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Ne sodelujem pri skupnih 
ciljih organizacije 
86 
Od 18 do 30 let 1,6 0,91 
Od 31 do 50 let 1,6 1,00 
Od 51 let in več 2,1 1,08 
Pri svojem delu nimam 
podpore 
86 
Od 18 do 30 let 1,9 0,92 
Od 31 do 50 let 1,8 0,95 
Od 51 let in več 2,1 1,08 
Svojo nemotiviranost 
pokažem v službi 
86 
Od 18 do 30 let 2,9 1,36 
Od 31 do 50 let 1,9 1,29 
Od 51 let in več 2,4 1,60 
Z nadrejenim govorim o 
svoji nemotiviranosti  
86 
Od 18 do 30 let 4,6 0,66 
Od 31 do 50 let 4,6 0,65 
Od 51 let in več 3,3 1,06 
Vir: lasten (2019) 
Na splošno rezultati kažejo, da so sodelujoči trditve ocenjevali z nizkimi povprečnimi 
ocenami. Sodelujoči so organizaciji pripadni in sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev, pri 
čemer jim nadrejeni nudijo podporo. 
Tabela 9: Primerjava povprečnih ocen in standardnih odklonov kazalnikov na področju odnosov 
glede na delovno mesto 
Trditev Število   
Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
(N)   (PV) (SO) 
Ne sodelujem pri skupnih ciljih 
organizacije 
86 
Vodstveno 1,6 1,25 
Nevodstveno 2,0 0,84 
Pri svojem delu nimam podpore 86 
Vodstveno 2,4 0,90 
Nevodstveno 1,6 0,71 
Svojo nemotiviranost pokažem v 
službi 
86 
Vodstveno 3,4 1,23 
Nevodstveno 1,3 1,53 
Z nadrejenim govorim o svoji 
nemotiviranosti  
86 
Vodstveno 3,2 1,22 
Nevodstveno 4,9 1,20 
Vir: lasten (2019) 
Tabela 9 prikazuje povprečne ocene in standardne odklone kazalnikov na področju odnosov 
glede na delovno mesto sodelujočih. Iz raziskave je razvidno, da so trditev »Svojo 
nemotiviranost pokažem v službi« z nekoliko višjo povprečno oceno (3,4) ocenili sodelujoči, 
ki zasedajo vodstveno delovno mesto. Z nižjo povprečno oceno (3,2) so ocenili trditev »Z 
nadrejenim govorim o svoji nemotiviranosti« . Rezultati kažejo, da se vodje ne zavedajo, da 
z izkazovanjem svoje nemotiviranosti lahko škodujejo ostalim zaposlenim v organizaciji ter 
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znižujejo njihovo motiviranost za delo. Florjančič (2004, str. 62) navaja, da organizacija 
lahko propade zaradi slabih vodstvenih sposobnosti vodij. 
Tabela 10: Povprečne ocene demotivacijskih dejavnikov 
Trditev 
Število Povprečna vrednost Standardni odklon 
(N) (PV) (SO) 
Stres na delovnem mestu 86 3,2 1,32 
Konflikti 86 3,4 1,34 
Fiksna plača 86 2,7 1,09 
Slab sistem nagrajevanja 86 3,3 1,27 
Slabe vodstvene sposobnosti 86 3,0 1,26 
Skupaj 86 3,1 1,26 
Vir: lasten (2019) 
Rezultati (tabela 10) kažejo, da so konflikti v organizaciji največji demotivator, ki vpliva na 
sodelujoče. Povprečna ocena te postavke je 3,4. Sledijo dejavniki »Slab sistem 
nagrajevanja« z oceno 3,3, »Stres na delovnem mestu« s 3,2, »Slabe vodstvene 
sposobnosti« s 3 in na zadnjem mestu s povprečno oceno 2,7 dejavnik »Fiksna plača«. 
Skupna povprečna ocena dejavnikov, ki v izbrani organizaciji negativno vplivajo na 
motivacijo, je 3,1, standardni odklon pa 1,26. 
Konflikti na delovnem mestu nastanejo zaradi nesoglasja, slabe usklajenosti in neenakosti 
mnenj. Posledica doživljanja konflikta so neprijetni občutki. Predstavljajo nekaj 
nezaželenega, kvarnega, bolečega, tudi nevarnega. Slabijo medsebojne odnose. V 
organizaciji stremijo k temu, da se vsa nesoglasja, ki nastanejo, rešujejo sproti. Tudi Grum 
in Musek (2009, str. 260–261) menita, da konflikti, stres in krize v velikih odmerkih 
zaposlenemu predstavljajo obremenitve. 
Sodelujoče v izbrani organizaciji bi slab sistem nagrajevanja prav tako demotiviral. Ta 
dejavnik je s povprečno oceno 3,3 zasedel drugo mesto. Z merjenjem ostalih postavk, kot 
so »Slabe vodstvene sposobnosti«, »Fiksna plača« in »Stres na delovnem mestu«, so 
zaposleni ocenjevali vodstvene sposobnosti in komunikacijo z vodji. Zaposleni si želijo, da 
za svoje opravljeno delo prejmejo ustrezno plačilo. Pohvala za dobro opravljeno delo 
prinaša pozitivno vzdušje in spodbudo za nadaljnje delo tako za organizacijo kot za 
posameznika. Nenehno grajanje zaposlenih lahko hitro privede do konfliktov. Zaposlenim 
vzbudi strah, pomisleke, da za svoje delo niso dovolj sposobni, kar lahko privede do stresne 
situacije. Mihalič (2010, str. 14) opozarja, da prave besede ob pravem času zaposlenim 
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dajejo zagon za nove napore, medtem ko nepremišljene besede znižujejo zagon za nove 
napore. Tako zaposlenemu lastno delo postane tuje, kar privede do nezadovoljstva. Tudi 
Johnson (2018) omenja upad motiviranosti v primeru, ko so zaposleni prepričani v to, da 
svojega dela ne opravljajo dobro.  
Grafikon 5: Vpliv dejavnikov na menjavo službe 
 
Vir: lasten (2019) 
Grafikon 5 prikazuje, kateri od omenjenih dejavnikov bi najbolj vplival na menjavo 
zaposlitve. »Boljši osebni odnosi« so eden izmed dejavnikov, za katerega se je opredelilo  
23 % sodelujočih, za »Boljše delovne pogoje« se je opredelilo 21 % sodelujočih, enak 
odstotek zaposlenih (19 %) se je opredelilo za »Možnost napredovanja v organizaciji« in 
»Delovno mesto, ki bi ustrezalo moji izobrazbi«. Najmanjši delež sodelujočih, le 16 %, se je 
opredelilo za dejavnik »Višja plača«. Rezultati kažejo, da so med sodelujočimi v organizaciji 
dobri medsebojni odnosi pomembni, če bi se ti poslabšali, bi prišlo do odhodov zaposlenih 
iz organizacije. 
Na drugo mesto se uvršča dejavnik »Boljši delovni pogoji«. Številne raziskave so pokazale, 
da bolj kot se zaposleni dobro počuti na svojem delovnem mestu, bolj delovno storilen je. 
V raziskovani organizaciji so sodelujoči z delovnimi pogoji zadovoljni, zato bi njihovo 
poslabšanje privedlo do razmisleka o odhodu. Rihar (2017) poudarja, da prijetno delovno 
okolje zaposlenim omogoča večjo produktivnost pri delu, večje zadovoljstvo in uspešnost 
pri delu. 
Na zadnje mesto se je uvrstil dejavnik plača. Iz raziskave je razvidno, da bi sodelujoči v 
raziskavi prej zamenjali službo zaradi slabih osebnih odnosov kot zaradi plačila. Medsebojni 
odnosi so sestavni del našega vsakdanjika in vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in 
organizacijsko klimo. Tudi Drozg (2015) opozarja na možnost povečanja konfliktov, 
negativne klime in napetega vzdušja v primeru neurejenih medsebojnih odnosov. 
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4.3 PREVERJANJE HIPOTEZ,  UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO 
SPREMEMB 
V okviru diplomskega dela sta se preverjali dve hipotezi. Hipoteza 1, ki pravi: »Na 
motiviranost zaposlenih v izbrani organizaciji najbolj vplivajo finančni dejavniki,« je 
zavrnjena. Rezultati namreč kažejo, da ima največji vpliv na sodelujoče v raziskavi dejavnik 
varnosti in stabilnosti zaposlitve, kar je razvidno iz Tabele 4. 
Hipoteza 2: »Zaposleni v proučevani organizaciji so motivirani za delo.« Hipoteza je 
potrjena. Sodelujoči so z izredno nizkimi povprečnimi ocenami ocenjevali slabe odnose v 
organizaciji, kar je razvidno iz Tabele 7. Rezultati kažejo, da se sodelujoči radi vključujejo v 
aktivnosti organizacije, so organizaciji pripadni in sodelujejo pri skupnih ciljih. Le pravilno 
motivirani zaposleni ostajajo motivirani na svojih delovnih mestih čez dan. 
Zaposleni v organizaciji delujejo timsko, niso tekmovalni. V organizaciji prevladuje prijetna 
klima, kar zaposlenim daje občutek domačnosti. Pri tem imajo veliko odgovornost tudi 
vodje. Vodje v izbrani organizaciji preživijo večino svojega delovnika z ostalimi zaposlenimi, 
kar jim dodatno omogoča prepoznati zmožnosti in pomanjkljivosti zaposlenih. Rezultati 
kažejo, da nadrejeni zaposlenim nudijo podporo in so jim ves čas na razpolago, spodbuda 
pa ni dovolj. Zaposleni potrebujejo potrditve, da svoje delo opravljajo pravilno. Motivacija 
s strani nadrejenih je za zaposlene pomembna. Pohvala je zaposlenim zelo pomembna, kar 
je razvidno tudi iz tabele 4. V organizaciji se morajo zavedati, da je treba zaposlene za dobro 
opravljeno delo večkrat pohvaliti. Pohvala zaposlenim daje občutek, da svoje delo 
opravljajo dobro in da so pomemben del organizacije. Predlog vodstvu organizacije je 
vsekakor priznanje oziroma pohvala za dobro opravljeno delo.  
Rezultati prav tako kažejo, da je višina plače eden od bolj pomembnih motivacijskih 
dejavnikov, vendar ne eden izmed bistvenih. Zaposlene v organizaciji namreč motivirajo 
predvsem dobri medsebojni odnosi, varnost in stabilnost zaposlitve ter možnost osebnega 
in poklicnega razvoja. Prav slabi medsebojni odnosi so  tisti, zaradi katerih bi se sodelujoči 
v raziskavi odločili za menjavo službe. Predlog vodstvu je torej, da še naprej skrbi za dobre 
medsebojne odnose na vseh ravneh v organizaciji.  
Zaposleni so dobro seznanjeni o delovnih nalogah, pravicah in obveznostih. Raziskava je 
pokazala, da so tudi jasna pričakovanja organizacije pomemben motivacijski dejavnik. 
Vodstvo se mora torej truditi, da zaposlene pravočasno seznanja s spremembami, zaposleni 
namreč morajo poznati svojo vlogo in kaj se od njih pričakuje. 
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5 ZAKLJUČEK 
Pojem motivacija se opredeljuje različno. Lahko je proces, ki sproži neko vedenje, ali pa je 
pripravljenost posameznika za vlaganje truda za dosego zastavljenega cilja. Zadovoljstvo 
zaposlenih v organizaciji je pomemben dejavnik uspešnosti poslovanja. Motivirani, pripadni 
zaposleni in dobri medsebojni odnosi v organizaciji so temelj vsake uspešne organizacije. 
Za zaposlene je torej treba ustrezno skrbeti in jih motivirati, da dobro opravljajo svoje delo. 
Uskladiti je treba kadrovsko politiko na področju motiviranja in strategijo organizacije. 
Dobri odnosi v organizaciji so izrednega pomena, saj vplivajo na pozitivno vzdušje v 
organizaciji in zaposlenim omogočajo, da se v svojem delovnem okolju počutijo prijetno ter 
učinkovito opravljajo svoje zadolžitve. 
Raziskava o motiviranosti zaposlenih v izbrani organizaciji, katere namen je bil analizirati 
motivacijske dejavnike v izbrani organizaciji in ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki 
motivirajo zaposlene, je bila izvedena z metodo anketiranja.   
Rezultati raziskave kažejo, da je višina plače eden od bolj pomembnih motivacijskih 
dejavnikov, vendar ne eden izmed bistvenih. Zaposlene v organizaciji namreč motivirajo 
predvsem dobri medsebojni odnosi, varnost in stabilnost zaposlitve ter možnost osebnega 
in poklicnega razvoja. Prav slabi medsebojni odnosi so tisti, zaradi katerih bi se sodelujoči v 
raziskavi odločili za menjavo službe. Med bolj pomembnimi motivacijskimi dejavniki so še 
pohvala in jasna pričakovanja organizacije. 
Predlog vodstvu organizacije je, da še naprej skrbi za dobre medsebojne odnose na vseh 
ravneh v organizaciji, zaposlene vedno pohvali za dobro opravljeno delo in jih pravočasno 
seznanja s spremembami in pričakovanji glede njihovega dela. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
v okviru študija na Fakulteti za upravo sem si za diplomsko delo izbrala področje 
motiviranosti v organizaciji Bartog, d. o. o. Namen je ugotoviti, kaj vas na vašem delovnem 
mestu motivira v največji meri. Prosim, da na vsa vprašanja odgovorite iskreno, saj tako 
pripomorete k večji vrednosti mojega diplomskega dela.  
Hvala za sodelovanje. 
 
1. Spol: 
a) Ženski. 
b) Moški. 
2. Starost: 
a) Od 18 do 30 let. 
b) Od 31 do 50 let. 
c) Od 51 let in več. 
3. Vrsta zaposlitve  
a) Določen čas.  
b) Nedoločen čas.  
c) Študentsko delo. 
d) Drugo (prosim, navedite): _________________ 
4. Vaše delovno mesto je? 
a) Vodstveno. 
b) Nevodstveno. 
 
  
 42 
 
5. Ocenite naslednje trditve. Lestvica ocen je naslednja (ob vsaki trditvi naredite 
križec): 
1 – nikakor se ne strinjam, 
2 – se ne strinjam, 
3 – niti se ne strinjam niti strinjam, 
4 – se strinjam, 
5 – popolnoma se strinjam. 
  
Trditev 1 2 3 4 5 
Za svoje delo sem pohvaljen/-a.      
Možnost napredovanja je pomemben motivacijski dejavnik.      
Zanimivo delo me dodatno motivira.      
Moj delovni urnik mi ustreza.      
Nadrejeni me motivira za delo.      
Želim si biti priljubljen/-a in vzpostaviti dobro razumevanje med 
ostalimi. 
     
Želim vidno boljše nagrade od nagrad ostalih sodelavcev, če so 
moji rezultati boljši. 
     
S sodelavci si pomagamo med seboj.      
Volja nadrejenih vpliva na mojo voljo do dela.      
Vodja ima velik vpliv na prijetno vzdušje v organizaciji.      
Odnosi med sodelavci v organizaciji pomembno vplivajo na mojo 
motiviranost za delo. 
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6. Kaj bi vas najbolj motiviralo pri delu? Ocenite naslednje trditve. Lestvica ocen je 
naslednja (ob vsaki trditvi naredite križec): 
1 – nikakor ne vpliva na mojo motiviranost za delo, 
2  – ne vpliva na mojo motiviranost za delo, 
3 – ne vpliva niti vpliva na mojo motiviranost za delo, 
4 – vpliva na mojo motiviranost za delo, 
5 – močno vpliva na mojo motiviranost za delo. 
Trditev 1 2 3 4 5 
Višina plače      
Možnost osebnega in poklicnega razvoja      
Pohvale, priznanja, nagrade, ugodnosti za uspešno delo      
Dobri medsebojni odnosi s sodelavci      
Varnost in stabilnost zaposlitve      
Motivacija s strani nadrejenih      
Spodbujajoče in prijetno delovno okolje      
Možnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju      
Seznanitev o delovnih nalogah, ki jih zahteva delovno 
mesto, na katerem ste zaposleni. 
     
Možnost uporabe lastnega znanja      
 
7. Pri sklopu vprašanj se odločite, ali se strinjate ali se ne strinjate s podanimi 
trditvami. Lestvica ocen je naslednja (ob vsaki trditvi naredite križec): 
1 – nikakor se ne strinjam, 
2 – se ne strinjam, 
3 – niti se ne strinjam, niti strinjam, 
4 – se strinjam, 
5 – popolnoma se strinjam. 
 
Trditev 1 2 3 4 5 
Pri svojem delu nimam podpore.      
Ne sodelujem pri skupnih ciljih organizacije.      
Z nadrejenim govorim o svoji nemotiviranosti.      
Svojo nemotiviranosti za delo pokažem v službi.      
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8. Kaj vas najbolj demotivira pri delu? Lestvica ocen je naslednja: 
1 – nikakor ne vpliva na mojo demotiviranost za delo, 
2 – ne vpliva na mojo demotiviranost za delo, 
3 – ne vpliva niti vpliva na mojo demotiviranost za delo, 
4 – vpliva na mojo demotiviranost za delo, 
5 – močno vpliva na mojo demotiviranost za delo. 
Trditev 1 2 3 4 5 
Stres na delovnem mestu      
Konflikti       
Fiksna plača      
Slab sistem nagrajevanja      
Slabe vodstvene sposobnosti      
 
9. Kateri od spodaj  navedenih dejavnikov bi najbolj vplival na menjavo vaše službe? 
Dejavnike razvrstite od najbolj pomembnega (1) do najmanj pomembnega (5). 
Trditev Vrstni red 
Višja plača  
Možnost napredovanja v organizaciji  
Boljši osebni odnosi  
Delovno mesto, ki bi ustrezalo moji izobrazbi  
Drugo (prosim, navedite)  
 
